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شاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس الر دور بحث الحالي إلى التعرف عمى ىدف ال الممخص:
لتعرف عمى الميزة ، واى الرشاقة الاستراتيجية وابعادىاالتعرف عممن خلبل ؛ وذلك حمة الثانوية بالجميورية اليمنيةالمر 

المتعمقة  السابقة العممية دراساتلؤدب النظري والل الباحثة المنيج الوصفي التحميميواستخدمت  .التنافسية وابعادىا
بأبعادىا راتيجية لمرشاقة الاستأن  ؛أىميا من حثة إلى مجموعة من الاستنتاجاتالباوتوصمت  بموضوع البحث.

ىا في أبعاد التنافسيةالميزة دور فعال في تحقيق ( الحساسية الاستراتيجية والالتزام الجماعي وسيولة الموارد )
بعض التوصيات  ذلك، تم التوصل إلى إلىالإضافة ب .لعميل(حاجات االاستجابة ل - الكفاءة – الجودة -)التجديد

 ة من خلبل الأدوار السابق ذكرىا.أداء مدارس التعميم الثانوي بالجميورية اليمنيالتي قد تسيم في تحسين 

 الميزة التنافسية –التنافسية  –ة الاستراتيجية الرشاق :الكممات المفتاحية

_______________________________________________________________________ 
The Role of Strategic Agility in Achieving Competitive Advantage in 

Yemeni Secondary Schools 

Ameera Amen Mohammed Damaj 

Supervised by: Prof. Nabeel Ahmed Al-ofairi 

Ibb University – Faculty of Education-  Department of Educational Foundations & Administration  

 

     Abstract:  This research aims to identify the role of strategic Agility in achieving 

competitive advantage in secondary schools in the Republic of Yemen, through 

identifying strategic agility with its dimensions, and identifying the competitive 

advantage and with its dimensions.The researcher has used the analytical descriptive 

method of theoretical literature and previous scientific studies related to research subject. 

The researcher  has concluded  a number of conclusions, the most important of which is 

that strategic agility with its dimensions (strategic sensitivity, collective commitment and 

resource liquidity) has an effective role in achieving competitive advantage in its 

dimensions (renewal - quality - efficiency - responding to customer needs). In addition, 

some recommendations have been reached which may contribute to improving the 

performance of secondary schools in the Republic of Yemen through the above roles. 
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 المقدمةأولًا: 
تُعد المدرسة البناء الأول والأصيل في العممية التربوية فيي التي تُشكل شخصية الفرد وىويتو، وىي 
التي تعده ليكون عنصراً قادراً عمى العيش والمشاركة تجاه خدمة وطنو، قادراً عمى مواكبة تطورات العصر، 

 (.1، 2016والحفاظ عمى التراث والقدرة عمى الإبداع. )دماج،
( إلى حاجة الإدارة المدرسية إلى اتباع أساليب 2013(، والغيثي )2011وتشير دراسة القباطي )

إدارية وتربوية حديثة؛ حتى يمكنيا من مواجية المشكلبت التي تواجييا وتواكب العصر، وقد اكدت دراسة 
و التي تعتمد عمى مشاركة افتقار الميدان التربوي للبستراتيجية التوجييي(، عمى 7،158، 2018المطري )

القاعدة العريضة من عناصر النظام التربوي، وأن غياب مبدأ التخطيط الاستراتيجي لدى ادارات المدارس ىو 
كما أشارت دراسة "لمعيد ماكسيفر لتحميل السياسات احد الأسباب الرئيسية في ضعف الأداء المدرسي، 

متعميم في الجميورية اليمنية أحد أسباب عرقمة النمو م"، أن المستوى المتدني ل2005الاقتصادية لمعام
 .( لأن التعميم والتنمية يسيران جنباً إلى جنب10، 2005الاقتصادي، )جحَّاف، 

ويمر التعميم والمدارس بشكل خاص بفترة عصيبة نتيجة ماتمر بو الجميورية اليمنية منذ اربع سنوات، 
الخطوات المتخذة من قبل وزارة التربية والتعميم في سبيل تجويد  الأمر الذي أثر عمى العممية التعميمية وعمى

( إلى أن الأزمة الراىنة التي يعاني منيا المواطن اليمني 256، 2018التعميم، وىذا ما اكدتو دراسة المطري )
ن فرضت نفسيا وغطت بآثارىا السمبية اي مظاىر ايجابية تسبب بيا برنامج الجودة المدرسية. وىذا يتطمب م

ادارات المدارس ان تتبع استراتيجيات ادارية حديثة تستطيع من خلبليا التكيف مع البيئة الغير مستقرة 
والمضطربة والتغمب بيا عمى التحديات والصعوبات التي تواجييا من اجل الحفاظ عمى استمراريتيا وتحسين 

 العممية التعميمية.
لى أن القدرة عمى التكيف وىي مجموعة إ ،(Hall & Beck, 2009,3-6)وقد اشار ىول وبيك  

متعددة الأبعاد من الروتين والموارد والسموكيات، القدرات، والنماذج العقمية سابقة لمرشاقة الاستراتيجية، ففي 
بيئة السوق المضطربة والمفاجئة والمتطورة باستمرار، تخمق البيئات غير المستقرة تحديات متكررة، وستزدىر 

ناميكية الجيدة الإعداد والمرنة والرشيقة، وأنو غالباً ما يتم النظر إلى ىذه الأحداث بشكل فقط المؤسسات الدي
سمبي، ولكن المؤسسات المرنة قادرة عمى الحفاظ عمى التعديلبت التنافسية في ظل ظروف مدمرة تعصف 

ي عمى النظام نتيجة بيا، فيي أساس عممية الترميم بعد ىزة قاسية ويمكن أن توفر فرصة لإدخال تغيير إيجاب
بعدين وقد أكد ماكان وزملبؤه أن القدرة عمى التكيف تتكون من لمتغمب عمى تجربة صعبة بشكل استثنائي. 

 .   (McCann, et. al, 2009, 47)ىما: الرشاقة والمرونة، 
ىناك وكثيرا ما يستخدم مصطمح "المرونة" و"الرشاقة" لوصف ادارة ىذا التغير في بيئة العمل، إلا أن 

، فالمرونة تعني: التخطيط لتطورات مفاجأة ولكنيا متوقعة والاستجابة ليا. بينما اختلبفات واضحة بين الاثنين
الرشاقة تطمق عمى الاستجابة لمظروف والمفاجآت والقوى الخارجية غير المتوقعة وغير المخطط 

 ,Combe & Greenley)وىذا يتفق مع كومب وجرينمي . )iness.chron.comhttp://smallbus لو

http://smallbusiness.chron.com/
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المرونة بأنيا: قدرة ، الذين عرفوا (Eryesil, et . al, 2015, 3457)وايريسيل وزملبؤه  (3 ,2004
 , Mircea,  et , alالشركات عمى الاستجابة والتكيف مع التغيرات البيئية. كما تتفق مع ميريكا وزملبئيا )

، (Oyedijo, 2012, 8)اوديجو (، وDoz , et. Al ,2012, 7( و دوز وزملبئو ) 4 ,2011
، الذين عرفوا الرشاقة الاستراتيجية بأنيا الاستجابة بذكاء مع  (Montgomery, 2014, 5)ومونتغومري

تراتيجية التغيرات المفاجئة، من خلبل الاستفادة من موارد القوة والفرص والتنبؤ بالمستقبل واتخاذ طرق اس
  مناسبة في الوقت المناسب من اجل نجاح المؤسسة.

وتؤكد التقارير الدولية والمحمية أن ضعف الأداء المدرسي يظير جمياً في ضعف المخرجات كما 
م، وتقارير التنافسية  2014عام اشارت الييا تقارير المجمس الأعمى لتخطيط التعميم في الجميورية اليمنية في

، حيث احتمت الجميورية 2017/2018لمعام  WORLD ECONOMIC FORUMعن  العالمية الصادر
، ونتائج مؤشرات التعميم الاساسي والتعميم العالي والتدريب كانت 135دولة المرتبة  137اليمنية من بين 
(، إلى أن مشكمة ضعف الإنتاجية والقدرة 2012( . وقد اشار دوز وزملبؤه )136، 118عمى التوالي )

ة الدولية بين الدول تعكس جمود وتصمب في استراتيجياتيا، فمم تعد المدارس الحكومية تحتكر التعميم التنافسي
. ويجب (Doz, et .al, 2012,5)العام، ومن أجل البقاء والاستمرار، يجب أن تتنافس بشكل أكثر فعالية، 
 & Hammond)ستراتيجية بفعالية، أن يختاروا استراتيجيتيم وأن يضعوا آليات داخمية متطابقة لتنفيذ تمك الا

Tingley, 2000) . ويعاني التعميم في الجميورية اليمنية خلبل السنوات الأخيرة من ضعف ووىن في بيئة
مضطربة غير مستقرة  ناجمة عن الحرب، وما ترتب عمييا من انقطاع رواتب المعممين وتيدم العديد من 

ق غير الآمنة وانتقاليم إلى مناطق أخرى أكثر أمناً، مما أدى المدارس ونزوح الأىالي مع ابنائيم من المناط
إلى ازدحام بعض المدارس بالتلبميذ أو استخداميا كمخيمات لمنازحين، ىذا التغير المفاجئ في البيئة اليمنية 

يقودنا إلى أن المدارس يجب  أثر بشكل كبير عمى قطاع التعميم العام، والمدارس الثانوية بشكل خاص. وىذا
أن تنافس من أجل البقاء والنمو؛ فالمؤسسات التي تعاني اضطراب أكبر ليا منافسة أكبر، وتنافس وتترجم 

-McCann, et. al, 2009, 49)قدرتيا التنافسية إلى مزايا، اذا امتمكت استراتيجية الرشاقة والمرونة ،
المدرسة نحو النجاح والتقدم ( أن الرشاقة تيدف إلى تعزيز اتجاىات 2006يرى دوز وكوسونين ). حيث (50

 .(Doz& Kosonen,2006)لضمان التميز التنافسي في القطاع التعميمي 
من الاستجابة  أن تمتمك قدرة تنافسية تمكنياوليذا يجب عمى المدارس في الجميورية اليمنية 

المحمي أولًا حتى لممتغيرات الطارئة والغير متوقعة التي فاجأتيا لتحقيق النجاح والتنافسية عمى المستوى 
تستطيع تحقيق تقدم ممموس في التنافسية العالمية. وقد استيدفت الباحثة المدارس الثانوية في ىذا البحث لما 
ليا من أىمية باعتبارىا منظومة فرعية قائمة بذاتيا تعد مرتادييا للبنخراط في الدورة الاقتصادية والحياة 

 لتحاق بالتعميم العالي.الاجتماعية، وباعتبارىا جسرا ضروريا للب
ونظرررراً لنررردرة الدراسرررات العربيرررة والأجنبيرررة فررري ىرررذا الاسرررموب الاداري الحرررديث، فررر ن ىرررذه الدراسرررة تحررراول      

 .التعرف عمى دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية
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 بحثال مشكمةثانياً: 
تعميمي في الجميورية اليمنية الذي يعاني من ضعف الأداء في ممارستو لوظائفو بالنظر إلى الواقع ال      

الأساسية حتى في ادنى مستوياتو وىي المدرسة، خاصة بعد الحرب، وما ترتب عنيا من انقطاع رواتب 
، وكثرة الاضرابات في المدارس الحكومية، الذي شكل خطراً عمى التعميم وىدد 2016المعممين منذ سبتمبر

توقفو، الامر الذي جعل الكثير من اولياء الأمور ينقمون ابنائيم من المدارس الحكومية إلى مدارس اىمية ب
خوفاً عمى مستقبميم التعميمي، مما ألقى عبء اضافي عمى كاىل الادارات المدرسية ووضعيا في مأزق، 

عمى الأجيال القادمة، وييدد بتجييل فأصبح لزاماً عمييا المناداة باستمرار التعميم؛ لأن توقفو سيكون كارثة 
أمة، وىذا يقتضي أن تقوم الإدارات المدرسية بالتكيف مع الوضع المضطرب الذي فاجأ التعميم بشكل عام 
والمدارس الحكومية بشكل خاص، والتعامل بمرونة ورشاقة لمواجية التحديات واقتناص الفرص المتاحة من 

ية، والتغمب عمى منافسة المدارس الأىمية في جذب التلبميذ، من خلبل اجل البقاء واستمرار العممية التعميم
 لمتطمبات التلبميذ والمجتمع. والاستجابةتجويد التعميم وتحديثو 

 أساسية سمة الرشاقة المدرسية ىي الأمثل في مواجية التيديدات من البيئة المضطربة، فيي ولذا ف ن
من خلبل التكيف مع البيئة المضطربة وغير المستقرة  انوية؛التنّافسية بين المدارس الث القدرة لتحقيق

والاستجابة ليا، وتحسس التغيرات البيئية المتوقعة وغير المتوقعة لمواجيتيا وتقميل تأثيراتيا السمبية بمرونة 
وسلبسة عالية واقتناص الفرص وتجنب التيديدات، ومن ثم اتباع الاستراتيجيات التنافسية المناسبة لدور 

 مدرسة كمؤسسة خدمية في المجتمع التي تمكنيا من احتلبل مكانة متميزة بين المدارس الأخرى. ال
ومن خلبل الاطلبع عمى الأدبيات العربية والاجنبية ف ن )الحساسية والالتزام الجماعي وسيولة 

فاءة والجودة الموارد( ىي ركائز يجب أن تمتمكيا المدرسة لكي تصنف عمى أنيا رشيقة والأىم من ذلك )الك
والتجديد والاستجابة لحاجات العميل ( وىي ركائز التنافس بفعالية في التعميم. وفي ىذا الصدد يسعى البحث 

الميزة التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية في إلى تسميط الضوء عمى دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق 
 .الجميورية اليمنية 

 :اسة في السؤال الرئيس الآتيويمكننا تحديد مشكمة الدر 
ما الدور الذي تمعبه الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية في 

 الجمهورية اليمنية؟
 وتتفرع منو الاسئمة الاتية:

 ما ىو مفيوم الرشاقة الاستراتيجية وأبعادىا؟ .1
 ما ىو مفيوم الميزة التنافسية وأبعادىا؟  .2
 ىو دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية ؟ما  .3

 



5 
 

 بحثالأهمية ثالثاُ: 
 من خلبل الآتي:  البحثتبرز أىمية 

أىمية المتغيرات التي تدرسيا وحداثتيا، كالرشاقة الاستراتيجية والتنافسية إضافة إلى مجال تطبيق  -
 انوية باعتبارىا جسرا عبور للبلتحاق بالتعميم العالي. الدراسة في مدارس المرحمة الث

ستفيد العديد من الباحثين والميتمين بالإدارة الاستراتيجية، حيث أن المتغيرين لم يدرسا معاً في مجال  -
 تطبيق الدراسة حسب عمم الباحثة مما يجعل منيا حافزاً لمقيام بالدراسة. 

 لمتنافسية برشاقة عمى اساس عممي ستمثل مرجع عممي لمديري المدارس لموصول -
قد تسيم في تقديم معمومات تساعد قيادة التربية والتعميم في التجديد والتحديث في اساليب الإدارة و  -

   .تجنيب العممية التعميمية الإصابة بالشمل والجمود
 بحثالأهداف رابعاً: 

تيجية في تحقيق الميزة التنافسية بالتعرف عمى الدور الذي تمعبو الرشاقة الاسترا بحثاليتحدد ىدف 
 : في مدارس المرحمة الثانوية في الجميورية اليمنية، ويتفرع منو الأىداف الفرعية التالية

 التعرف عمى الرشاقة الاستراتيجية وابعادىا.  -1
 التعرف عمى الميزة التنافسية وابعادىا.  -2
 .افسية في مدارس المرحمة الثانويةالتعرف عمى دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التن  -3

 بحثحدود الخامساً: 
عمى دراسة دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس يقتصر البحث الحالي      

 من خلبل الاعتماد عمى الآتي: المرحمة الثانوية في الجميورية اليمنية
التي تُعد سيولة الموارد(  -الالتزام الجماعي –تيجية ابعاد الرشاقة الاستراتيجية )الحساسية الاسترا -

 .ى أنيا رشيقةركائز يجب أن تمتمكيا المدرسة لكي تصنف عم
في  وىي ركائز التنافسحاجات العميل( الاستجابة ل - الكفاءة – الجودة -التجديد بعاد التنافسية )أ -

 .التعميم
 سادساً: منهج البحث

الذي يقوم عمى وصف موضوع دور الرشاقة الاستراتيجية  لوصفي التحميمياالمنيج  بحث الحاليال اتبع     
في تحقيق الميزة التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية في الجميورية اليمنية كما ىي في المصادر والأدبيات، 

 واستقراء تأثيرىا المستقبمي في تطوير أداء المؤسسات التربوية.
 بحثال مصطمحاتسابعاً: 

 :  strategic Agilityالاستراتيجية الرشاقة  .1
( بأنيا: القدرة عمى التحميل الاستراتيجي لممؤسسة وتوقع وفيم طبيعة 2009تعرفيا ىول وبيك )
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واتجاىات وعواقب التغييرات التي تحدث، لتقميل التيديدات والاستفادة من التغييرات الغير متوقعة في اتخاذ 
 .Hall & Beck, 2009,16)-(17مى تفوقيا الاستراتيجي اجراءات سريعة وحاسمة وفعالة لمحفاظ ع

 الرشاقة الاستراتيجية اجرائياً:
"قدرة ادارة المدرسة عمى التكيف مع البيئة المضطربة وتحميميا بالمشاركة مع جميع العاممين في 

ىا عن غيرىا المدرسة، والاستفادة منيا في تعزيز نقاط القوة واقتناص الفرص لموصول إلى ميزة تنافسية تميز 
 من المدارس" 

  :  Competitive advantage الميزة التنافسية .2
( بأنيا: "كل شيء يمنح مؤسسة واحدة التفوق عمى منافسييا في  (Andrew, 2010تعرفيا اندرو

 .(4، 2012المنتجات التي تعرضيا" ) وسيمة، 
 الميزة التنافسية اجرائياً: 

ية عن غيرىا من المدارس المنافسة ليا، من خلبل تجديد "المجال الذي تتميز بو المدرسة الثانو 
 تجويد التعميم ورفع كفاءة الكادر التعميمي، بحيث تعطي قيمة اضافية لمتلبميذ والمجتمع" . استراتيجياتيا او 

 

 ثامناً: الإطار النظري  
والتنافسية، والميزة  تيجية،وفقاً لأىداف البحث، سيتم تناول الأطر النظرية التي تتعمق بالرشاقة الاسترا     

 التنافسية، كالآتي:
  strategic Agilityالرشاقة الاستراتيجية:  1.1

يعد مفيوم الرشاقة الاستراتيجية من المفاىيم الحديثة في الجانب الاستراتيجي من عمم الادارة، حيث  
  (Iacocca) معيدكانت نقطة انطلبق ىذا المصطمح في التسعينات عمى يد مجموعة من الباحثين في 

 ( يوضح بعض التعريفات لمرشاقة.1والجدول )، بجامعة لاىاي، وعميو توالت الابحاث في ىذا المجال
 ( تعريفات الرشاقة الاستراتيجية1الجدول )

 انتعريف انًصدر انثاحث
(Narasimhan, 2006, 443) (Abu-Radi,2013,14) انمذرة عهً الاعًبل انغُر انًخطط نهب 

(Morgan, 2008)  ،(11، 2012) هُُت 
انمذرة عهً دعى ولُبدة انخغُُر انًفبجئ يٍ أجم الاسخفبدة يٍ 

 انفرص انًخبحت فٍ انسىق انًخغُرة

(McCann,et. al, 2009, 46) َفسه 
انمذرة عهً انخحرن بسرعت ويروَت وحسى لاسخببق انفرص 

 والاسخفبدة يُهب وحجُب أٌ عىالب سهبُت نهخغُُر انًفبجئ.

)Doz& Kosonen,2006,2) 

(Hall & Beck, 2009,6) 

(Kohtamäki& 

Farmer,2017,23) 

 َفسه

الاسخجببت نهخغُراث انًفبجئت، يٍ خلال ححهُم انبُئت والاسخفبدة 

يٍ يىارد انمىة وانفرص وانخُبؤ ببنًسخمبم واحخبر طرق 

اسخراحُجُت يُبسبت فٍ انىلج انًُبسب يٍ اجم َجبح 

 انًؤسست.

 َفسه 2013انصبَع ، 

انمذرة عهً الاسخجببت انًفبجئت وحهبُت يخطهببث انعًلاء بطرق 

يخخهفت وعهً َطبق واسع يٍ حُث انسعر وانجىدة وانسًبث 

 .وانكًُت وانخسهُى

(McLay, 2014, 10) إدارة اسخجببت فعبنت نهخأثُراث وانمىي انخبرجُت غُر انًخىلعت  َفسه
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 يٍ خلال حطىَر انمذرة عهً انخعبوٌ وانخكُف.

(Brueller, et . al, 2014. 41) َفسه 
انمذرة عهً انخحرن الاسخراحُجٍ واحخبر خطىاث اسخراحُجُت 

 يخمُت وركُت وسرَعت بذرجت عبنُت يٍ انذلت

(Teece, 2016, 9) َفسه 

لذرة يُظًت يب عهً إعبدة حىزَع / إعبدة حىجُه يىاردهب 

انعبئذ بكفبءة وفعبنُت يٍ أجم خهك لًُت وحًبَت الأَشطت راث 

 انًرحفع يع يراعبة انظروف انذاخهُت وانخبرجُت.

قدرة المؤسسة عمى تحسس البيئة  في ضوء التعريفات السابقة ف ن الرشاقة الاستراتيجية عبارة عن:
التكيف مع الظروف الخارجية المفاجئة والاستجابة ليا بسرعة ومرونة وتوجيو الموارد للبستفادة من و المتغيرة 
 التيديدات بكفاءة لتحقيق اىدافيا الاستراتيجية . معالجةالفرص و 

 :أهمية الرشاقة الاستراتيجية 1.2
إلى أن الحاجة إلى الرشاقة الإستراتيجية تنشأ من التغيير (Santala, 2009, 76) تشير سانتالا 

د الفرص السريع لممؤسسات، والذي يمكن أن يحدث كرد فعل لتغير مفاجئ في البيئة الخارجية. ف ذا تم تحدي
 .والاستفادة منيا، فيمكن استخداميا لبناء ميزة تنافسية تعتمد عمى شيء لا يعرفو المنافسون بعد

 ,Glinska)، وجمينسيكا واخرون (Doz& Kosonen,2008,9)واضاف دوز وكوسونين 
et.al.,2012) ( أن الرشاقة الاستراتيجية تعطي لممؤسسة  صفة الفطنة والمر 2017،21في القريشي ،) ونة

والانفتاح عمى الأحداث الجديدة، مما يجعميا قادرة عمى الاستعداد لغرض إعادة تقييم الخيارات السابقة 
 وتوجيييا نحو التطورات الجديدة، ومع زيادة الرشاقة سوف تزداد فرص الابتكار. 

ية، ويمكن فان التغيير المستمر يجعل من فرصة المنافسة اكبر في ىذه البيئة ذات الطبيعة الديناميك
استثمار ىذه التغييرات من قبل المؤسسات التي تتوفر لدييا الرشاقة من خلبل سرعة الاستجابة ليذه 

(، بأن الرشاقة الاستراتيجية تعد إحدى المتطمبات الجوىرية لنجاح 12، 2016التغييرات . ويؤكد ىنية، )
بمرور الوقت لتصبح مستدامة لتمكن المؤسسات وضمان بقائيا واستمراريتيا وأنيا ميزة تنافسية تتجمع 

 .المؤسسة من امتلبك رؤية جيدة لمعرفة موقعيا بين المتنافسين في السوق
(، أنو مع زيادة عدم اليقين، ف ن المؤسسات التي Vecchiato,2014,47- 52ويرى فيكشياتو )

السبب، يؤكد عمى أىمية تعمل بجد لمتنبؤ بالتغيرات في بيئتيا ستتفوق عمى تمك التي لا تفعل ذلك. وليذا 
التحميل الاستراتيجي والتخطيط المتكامل، والانضباط في اتجاىات الاستطلبع، وتوليد البدائل والتنبؤات، 

دماجيا في العمميات الحالية لممؤسسة .   والتقييم العقلبني ليذه التوقعات وا 
 ىول وبيك، و (McCann, et. al, 2009, 47) ماكان وزملبئووىي تتفق مع نتائج دراسات كل من:

(Hall & Beck, 2009,3) تالون وبنسونالت ، و(Tallon & Pinsonneault, 2011) كوتاماكي ، و
التي خمصت إلى أن الرشاقة تعزز الأداء التنظيمي، ، (Kohtamäki & Farmer, 2017, 15)وفارمر

تنافسية وربحية، حتى مع  ومن خلبليا يمكن إدارة الاضطرابات البيئية، فالمؤسسات الأكثر رشاقة ىي أكثر
مستويات أعمى من الاضطراب؛ لأنيا تتيح لممؤسسة البدء في إجراءات تنافسية مرنة وفعالة وديناميكية 
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 .للبستجابة بشكل إيجابي لمتغيرات المفاجئة لخمق واقع سوقي جديد
ات في البيئة ومما سبق نجد أن اىمية الرشاقة تكمن في أنيا توفر القدرات لمواجية الظروف والتحدي

المضطربة، وتساعد عمى التجديد والتطوير وتوجيو الموارد نحو الفرص، وتعزز الأداء التنظيمي لممؤسسة  
 ويجعميا اكثر تنافسية .

 :أبعاد الرشاقة الاستراتيجية 1.3
من اجل الحفاظ عمى الاستمرارية والنمو بشكل طبيعي لممؤسسة في ظل التغييرات المؤثرة عمييا، 

 :منيا أن تمتمك ثلبث ابعاد ىي يتطمب 
وىي قدرة المؤسسة عمى الفيم والادراك للئشارات والاتجاىات المختمفة، وىي تعني  الحساسية الاستراتيجية: ( أ)

الانفتاح والاستبصار والاستشعار عمى قدر كبير من المعمومات من خلبل الحفاظ عمى العلبقات مع 
 سول وقد فسرىا .(Doz & Kosonen,2010,371) مجموعة متنوعة من الأفراد والمؤسسات

(Sull,2009)   ، (، بأنيا تحديد واغتنام الفرص المستمرة بشكل أسرع من 15، 2016كما جاء في )ىنية
المنافسين، وتتكون من ثلبث مرتكزات أساسية يمكن من خلبليا لممؤسسة الوصول لمحساسية الاستراتيجية 

  :سرع وقت ممكن وبأقل ما يمكن من التكاليف، وىيومن ثم بناء رشاقتيا وتحقيق أىدافيا بأ
لخبرات وتتمثل بالتعاون الاستراتيجي مع المساىمين المتعددين، وا عمميات الاستراتيجية المفتوحة: -

  المنظم.العممية بين أفراد 
 .وتتمثل بمرونة الرؤية، والانفتاح عمى الرؤية المستقبمية التأكيد عمى اليقظة الاستراتيجية: -
 .التنوع المعرفي واقعية الإثراء المفاىيمي،  ويعتمد عمى ار الداخمي عالي الجودة :الحو  -

يعني الالتزام الجماعي بالقرارات بحيث يمتزم الفريق بأكممو في  :الالتزام الجماعي(وحدة القيادة ) ( ب)
للبضطرابات  تحقيق ذلك، والقرارات الجماعية منفتحة واكثر ثقة من القرارات الفردية، حتى أن الاستجابة

. (Santala,2009,50 )تكون اكثر توازناً عندما تخاطب بشكل جماعي، فيو يزيد من تماسك الفريق 
أي أن تكون المؤسسة مرنة وقابمة لمتكيف مع التغيرات في بيئة الأعمال. ويتم التعامل مع اتخاذ 

بتكر استراتيجيتيا باستمرار، القرارات الاستراتيجية كتعمم استراتيجي جديد. تبتكر المؤسسة الحديثة وت
 . (Kohtamäki & Farmer, 2017, 15)وتختار الأىداف والتدابير والعمميات والموارد 

وتعني وضع آليات  .وتعني القدرة الداخمية عمى إعادة تكوين وتوزيع الموارد بسرعة  سيولة الموارد: ( ت)
ع ادة تعيين المسؤوليات بطريقة سريعة إدارية ديناميكية من اجل معرفة من اين يتم توفير الموارد، وا 

 . (Santala,2009,54) ومرنة ورشيقة
، ف ن التوقعات تمثل ة لأنيا صعبة بشكل واضح. ومع ذلكالتنبؤات قد لا تكون مثالييدرك العمماء أن و 

ئة. أفضل طريقة لمبقاء في البيئة المتغيرة، من خلبل السماح لصانعي القرار بتحديد الفرص والتيديدات الناش
 (Vecchiato,2014,43)ومن ثم الوصول إلى الريادة -المؤسسة من خلبل توقع فقد تربح
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، أنو من أجل تعزيز الرشاقة الإستراتيجية، (Brannen & Doz, 2010,26)وقد اكدا برانان ودوز 
يجب أن تكون المغة التي تستخدميا المؤسسة لصنع الإستراتيجيات عمى أساس كافٍ من حيث التنوع 

 .عرفي، بالإضافة إلى كونيا مجردة من الناحية المفاىيميةالم
 

 : Competitiveness التنافسية.2
ن اختمف اليدف؛ فيناك من يتنافس من أجل البقاء،  التنافسية نشاط مرتبط بحياة الكائن الحى، وا 

 .وىناك من يتنافس من أجل الوصول لمقمة، وىتاك من يتنافس من أجل البقاء عمى القمة
(، إلى أنيا عممية 9-8، 2016( في )الحوت، وزملبؤه، 2004(، والخضيري )2009سيد، )يشير 

استعمال المؤسسة لقدرات الإبداع والابتكار والتطوير من أجل التفوق عمى المؤسسات الأخرى التي تعمل في 
 المجال نفسو، باغتنام الفرص ومصادر القوة لمربحية في الأسواق والعملبء.

( بأنيا قدرة المؤسسة عمى الصمود امام المنافسين من اجل تحقيق الأىداف، 2000ر، ويعرفيا )النجا
 ( .9، 2012ربحية نمو واستقرار وتوسع وتجديد وابتكار، ) وسيمة ، 

 -تنافسية الخدمات التعميمية: 2.1
مي والذي ينظر منتدى الاقتصاد العالمي إلى تنافسية الخدمات التعميمية وفقاً لتقرير التنافسية العال

يصدر سنوياً عمى أنيا مدى توافر كمية ونوعية الخدمات التعميمية المقدمة للؤفراد في التعميم الأساسي، 
ثانوي(، بالإضافة إلى الترابط  –وتقاس بمعدلات الالتحاق وجودة التعميم. وفي التعميم العالي ويضم )جامعي 

ق بالتعميم الثانوي والتعميم الجامعي )كمياً(، مع سوق العمل، ويتم قياس ذلك عن طريق معدلات الالتحا
اضافة إلى جودة نظام التعميم والإدارة المدرسية ومدى توافر الخدمات الانترنت في المدارس وخدمات التدريب 

 سواء لمموظفين أو لمتلبميذ والطلبب. 
ؤسسات، والبنية مؤشر رئيسي تتمثل في: )الم 12ووفقاً لتقرير التنافسية العالمي الذي يعتمد عمى 

التحتية، وبيئة الاقتصاد الكمي، والصحة والتعميم الأساسي، والتعميم العالي والتدريب، وكفاءة سوق السمع، 
وكفاءة سوق العمل، وتطوير السوق المالي، والجاىزية التكنولوجية، وحجم السوق، وتطور الأعمال، 

عميمية تتحدد في اثنين من مراحل التنافسية حيث مجموعات اساسية، ف ن الخدمات الت 3والابتكار( من خلبل 
جاءت خدمات التعميم الأساسي كأحد المتطمبات الأساسية لمتنافسية )مرحمة قيادة عناصر الانتاج(، بالإضافة 
إلى خدمات التعميم العالي والتدريب والتي جاءت كأحد محفزات الكفاءة )مرحمة الكفاءة(، حيث تعكس تنافسية 

الأساسي دور تمك الخدمات في زيادة انتاجية العمالة من غير الحاصمين عمى مؤىلبت  خدمات التعميم
دراسية عميا، كما تعكس تنافسية خدمات التعميم العالي والتدريب درجة كثافة العمالة الماىرة وتفيميا لنظم 

 (.110- 109، 2012الانتاج الحديثة والمعقدة  )عبدالرحمن، 
سية الخدمات التعميمية عمى أنيا مدى دور الخدمات التعميمية في تنمية ( تنافBistra, 2007تعرف )
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المستوى الاقتصادي ككل، ومن ثم كمما زادت تنافسية الخدمات التعميمية كمما كان ذلك محفزاً لزيادة تنافسية 
 (.109، 2012الاقتصاد القومي لمدولة، ) عبدالرحمن، 

ومصادر القوة والضعف داخل المؤسسة، وىي العممية التي ومما سبق نجد أن التنافسية تتعمق بالأداء 
 يتم فييا الاستعداد والاستغلبل لموصول إلى اليدف. 

 :  Competitive Capabilitiesالقدرة التنافسية  2.2
. ويعرفيرا Porter, 2001, 73)تعتمد القدرة التنافسية للؤمة عمى قدرتيا في صناعة الابتكار والابداع )     

وتطبيرق الاسرتراتيجيات التري بأنيا قردرة المؤسسرة عمرى صرياغة  Richard, et al, 2012)واخرون ) ريتشارد
تجعميا فري مركرز تنافسري افضرل بالنسربة لممنظمرات المماثمرة والعاممرة فري نفرس النشراط وذلرك بتروفير عناصرر 

مرررن ميرررارات أو مرررا يتررروفر لررردى المؤسسرررة (. أي انيرررا 11، 2015اساسرررية فررري مررروارد المؤسسرررة، )الحريرررزات، 
 .بويمكنيا من المنافسة في سوق الاعمال  تقنيات أو موارد متميزة

 :  Competitive advantage الميزة التنافسية .3
يرى بورتر ان المؤسسات تكتسب ميزة تنافسية ضد افضل المنافسين بسبب الضغط والتحدي 

((Porter, 2001, 73" :ارات والتكنولوجيا والقدرات التي مجموعة المي . ويعرفيا عمي السممي عمى انيا
انتاج قيم ومنافع لمعملبء أعمى مما يحققو  اساسيين ىما  تستطيع الإدارة تنسيقيا واستثمارىا لتحقيق امرين 

(. أما الدليمي 461، 2005المنافسون، وتأكيد حالة من التميز والاختلبف فيما بين منافسييا")بلبلي، 
ل الذي تتميز بو المؤسسة بقدر أعمى من منافسييا في استغلبل الفرص ( فيعرفيا بأنيا المجا58، 2017)

 السوقية وتجنب اثر التيديدات.
( فيرى ان الميزة تنشأ من القيمة التي استطاعت المؤسسة اضافتيا لمعميل 13، 2013أما بورتر في عُمر ) 

 والمؤسسة.والذي يجب ان يشعر بيذه القيمة، وتتكون عنيا علبقة ايجابية بين العميل 
ويمكننا القول ان الميزة التنافسية ىي نقطة التميز عن المنافسين وىي اليدف المراد الوصول إليو من 
التنافس، ويتحقق ىذا اليدف من خلبل الاستغلبل الأمثل لمموارد والعوامل والميارات: بشرية، ومالية، ومادية، 

 ى المؤسسة ويمكن ان تنافس بيا الغير. وتكنولوجية، وميارات إدارية، ... الخ، التي تتوفر لد
 :استراتيجيات الميزة التنافسية 3.1

تبني المؤسسة مزايا افضل من منافسييا لجذب العملبء من خلبل تحقيق القيمة لمعميل وبشكل متميز 
ثلبث  Porter وضع 1979عن المنافسين تختمف تمك الخطوات من مؤسسة إلى أخرى، وفي عام 

كوسائل تمكن المؤسسات من الاستفادة منيا في التعامل مع المؤسسات المنافسة داخل استراتيجيات عامة 
نفس القطاع، ومن ثم اختيار الاستراتيجية المناسبة مع ظروف المؤسسة الداخمية والخارجية وظروف المنافسة 

 :-( إلى أن الاستراتيجيات التنافسية لبورتر هي71-62، 2015اشار عمية )وقد  في الصناعة.
 :وتركز عمى تخفيض الكمفة إلى أدني مستوى ممكن دون التأثير عمى معدل الانتاج قيادة التكمفة. 
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 :)وتركز عمى النوعية بحيث تقوم المؤسسة بتمييز منتجاتيا عن المنتجات الأخرى من  التمييز)التمايز
 .خلبل تقديم منتجات مبدعة وذات نوعية عالية مع الحفاظ عمى ما ىو موجود

 وتستند عمى اختيار مجال تنافسي محدود بحيث يتم التركيز عمى جزء معين من السوق  :التركيز
  .من خلبل إما قيادة التكاليف أو التميز داخل قطاع سوقي مستيدف ووتكثيف نشاط المؤسسة في

واشار بورتر إلى أن العامل الأكثر أىمية والمحدد لنجاح المؤسسات ىو الموقف التنافسي وأن جوىر 
 (. Porter, 1996,4اضع الاستراتيجية ىو اختيار الأنشطة التي تختمف عن المنافسين )المو 

يمكن توفير الميزة التنافسية من إلى أنو  (Eryesil, et. al, 2015, 3457)وأشار ايريسيل واخرون 
خفيف منو خلبل عاممين: التحميل الداخمي لبيئة المؤسسة والتعرف عمى موارد القوة والاعتراف بالضعف والت

 والتحميل الخارجي لمبيئة واستخدام الفرص لمصالح المؤسسة، وتقييم التيديدات والتقميل منيا.
 الابعاد التنافسية: 3.2
 التجديد، الكفاءة، :(وىي أساسية ابعاد يرتكز تحقيق التنافسية والوصول إلى ميزة تنافسية عمى أربعة     

جوىر مؤشرات التنافسية العالمية الذي يصدره المنتدى الاقتصادي وىي  .العميل( الاستجابة لحاجات الجودة،
 (19-18، 2012الدولي، وىي كما ذكرتيا وسيمة )

 Efficiencyالكفاءة  )أ(
وحدات  لإنتاج المستخدمة المدخلبت بكمية وتقاس المتاحة، لمموارد الأمثل الاستغلبل في الكفاءة تتجسد     
 مثل للئنتاج الأساسية العوامل في ممثمة المدخلبت لتحويل أداة إلا ىي ما فالمؤسسة المخرجات، من معينة

 أكثر المؤسسة كانت وكمما والخدمات، السمع في تتمثل التي مخرجات إلى ... المال رأس العمالة، الأرض،
  .تنافسية أكثر المؤسسة تكون وبذلك معينة مخرجات لإنتاج المطموبة المدخلبت كمما قمت كفاءة
 Qualityودة الج)ب( 
 العمل والاستمرار البقاء في ترغب التي المؤسسات عمى فرض الذي الأمر المنافسة حدة لزيادة نتيجة     

 عمى والحرص المستيمكين رغبات بتمبية الاىتمام ثم ومن عالية، جودة ذات خدمات /منتجات عمى توفير
 القيمة أصبحت حيث المستيمك؛ لسموك المحرك العامل وحده السعر فيو يعد لم الذي في الوقت إرضائيم

 يدرك عندما جودة ذو الخدمة /المنتج أن نقول و .لو الأول الاىتمام والجودة الحصول عمييا يريد التي
 أكبر. قيمة ىناك أن المستيمكون

 Innovationالإبداع  /التجديد )ج(
 واستحداث تطوير يمنح المؤسسة إذ ية،التنافس المزايا بناء في الرئيسية المصادر أىم التجديد من يعتبر     

 مما منافسوىا إليو يفتقر متفردا من شيئا سواء مميزة صفات القائمة المنتجات تضمين أو تماماً  جديدة منتجات
 المنتجات . أو العمميات خلبل من أو المنتج قيمة بتعزيز يسمح
 Responding to the customer الاستجابة لحاجات العميل )د( 
 أفضل بشكل الميام أداء عمى قادرة المؤسسة كانت متى العميل لاحتياجات المتفوقة الاستجابة تحققت     
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 لمنتجات أكبر قيمة خمق إلى يؤدي مما عملبئيا، احتياجات ب شباع يتعمق فيما وبالتحديد من منافسييا
ورغباتو  احتياجاتو ومعرفة من العميل عمى لمعلبمة، من خلبل التركيز الولاء مستوى وزيادة المؤسسة

شباعيا، ووقت وسرعة الاستجابة والتركيز ويرى بورتر أن خمق ضغوط داخمية بين  الاستجابة. وقت عمى وا 
 (.Porter, 2012, 18أجزاء النظام في المؤسسة يمكن أن تحسن بشكل كبير من الجود الشاممة والكفاءة ،)

 لتنافسية :دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة اتاسعاً: 
من الضروري لنجاح المدارس أن تكون لدى ادارة المدرسة قدر كافٍ من الفيم لمبيئة التي تعيش فييا 

 وتتأثر وتؤثر بيا، لتحديد واغتنام الفرص المستمرة بشكل أسرع من المنافسين. 
قييم والتعمم ( أن تحقيق الرشاقة الاستراتيجية يتطمب تحميلًب مستمراً لمسياسات والت2012دوز )فيرى 

بأن  المدارس تعمل عمى تحميل البيئة  (Bell, 2002,3)(. ويؤكد بيل (Doz, et al, 2012, 14والموارد 
مما يجعميا فريدة من نوعيا، ولذا فيي تطور استراتيجيتيا حتى توفر إطاراً ، من أجل تحديد موقعيا التنافسي

 لجودة الموارد وتسويقيا.
انو خلبل أوائل ومنتصف (Hammond & Tingley, 2000) وقد اوضح ىاموند وتنجمي 

التسعينات، خصصت المدارس جزءًا كبيرًا من مواردىا لاحتضان التخطيط الاستراتيجي.. قاموا بمسح بيئتيم 
)نقاط القوة والضعف والفرص والتيديدات( لفيم بيئتيم .  SWOTالخارجية والداخمية باستخدام تحميلبت 

، والفمسفات التنظيمية لمدارسيم. ولكن اختيار استراتيجية تنافسية لم يكن عمى جدول وكتبوا الرؤية والرسالة
الأعمال. اما الآن؛ وفي ظل العولمة وظيور الخيار الاستراتيجي كموضوع مييمن في الأمور الاجتماعية 

 والاقتصادية، يجب عمى المدارس اتخاذ قرار التنافس. 
المضطربة لوضع استراتيجية رشيقة ومرنة تتعامل مع الظروف  عمى ادارة المدرسة عند تحميل بيئتيا

المتغيرة باستمرار لاتخاذ قرارات سريعة ومرنة، ان تركز عمى المدخلبت من خلبل تدريبيا وغرس ثقافة 
الرشاقة الاستراتيجية لدييا، والتنسيق فيما بينيا لمعمل بروح الفريق والعمل عمى اضافة قيمة لممدرسة من 

( إلى أن قيمة المؤسسة 2004اتيا وبالتالي تصل إلى ميزة تنافسية. وقد اشار كابلبن ونورتون )خلبل مخرج
 تكمن في قدرتيا عمى توليد قيمة من المخرجات التي تقدميا لمعملبء.

 -التجديد وفيما يمي سنستعرض دور الرشاقة في تحقيق الميزة التنافسية من خلبل مؤشرات التنافسية )
 (.الاستجابة لحاجات العميل  - ءةالكفا – الجودة

 الرشاقة الاستراتيجية والتجديد: .1

 الرؤى في تغير أو جديد كل بأنو" (2017زامل ) التجديد أي التحديث والتطوير بشكل مستمر، ويعرفو
 في ممموسة تغييرات إلى المدرسي، ويؤدي التعميم في تدخل التي والاستراتيجيات والسياسات والأفكار
 (.96، 2017بالإبداع" ) زامل ،  وتتسم ميم،التع مخرجات
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( ان التجديد يمثل اىم الاسس لممزايا التنافسية، وعمميات التجديد 2001ويرى )الرفاعي وعبدالمتعال، 
اليو  نجاحاً يمكن ان تشكل مصدراً لممزايا التنافسية لأنيا تمنح المؤسسة شيئاً متفرداً، شيئاً يفتقر  التي تحرز 

 (.46، 2013ح التفرد لممؤسسة بتمييز نفسيا وبالتالي اختلبفيا وتميزىا ) الأسطل، منافسوىا ويسم
الادارة المدرسية الرشيقة تعمل حشد قدرات المدرسة وجيودىا ومواردىا والتنسيق بينيا لموصول الى 

كار التجديد كيدف الاستراتيجي، من خلبل تدريب وصقل ميارات الموظفين وتنمية مواىبيم من اجل الابت
والابداع وتشجيعيم، واتاحة المعمومات وقواعد البيانات وشبكات الانترنت لدعم استراتيجية التميز، وىذا 

 سيؤدي بدوره إلى انتاج افكار جديدة تستفيد منيا ادارة المدرسة في التجديد  والتطوير .
 الحياة ممارسة عمى موتدريبي المتعممين ( بأن التجديد في المدارس يتمثل في إعداد2017ويرى زامل )

 في التكنولوجيا والتكنولوجيا. لأن توظيف والإتقان المعرفة عمى العمل نظم فيو تعتمد متغير، عالم في العممية
 في الاجتماعي التواصل دور شبكات  وتفعيل الإلكترونية، التعميمية المواد تصميم خلبل من التعميم والتعمم،

 التي المتسارعة التطورات مع ينسجم بما المدرسي، التعميم مخرجات رفي تطوي يُسيم والتعمم، قد التعميم
يرتبط  التعميم توظيفيا في وتنسيق والاتصالات المعمومات تكنولوجيا الحالي. وأضاف أن إدخال القرن يشيدىا

 (.106-100،  2017مدارس ) زامل،  ومديري من معممين مؤىمة بشرية كوادر بعلبقة طردية مع إعداد
(، فيرى أن التجديد في المدخلبت من أىم 46، 2013( المذكور في )الأسطل، 2000شناف )أما بو 

 -المؤشرات لاكتساب ميزة تنافسية، كما يأتي :
 :المؤسسة اختيار التكنولوجيا  من اىم الموارد الداخمية القادرة عمى نشر ميزة تنافسية، وعمى  التكنولوجيا

 منافسييا. سبقية عمى المناسبة ليا والتي تجعميا في موضع ا
  :ويقظة دائمين ليذه البيئة بحيث  في ظل بيئة تنافسية يجب عمى المؤسسة ان تكون في استماع  المعمومات

لاكتشاف خطط المنافسين وتحركاتيم وكذا متغيرات  تمعب المعمومات دوراً ميماً لأنيا تشكل مصدراً 
 ة في الوقت المناسب.لممؤسسة باتخاذ القرارات الصائب الاسواق مما يسمح 

  :التي تساىم في  تتضمن المعمومات التقنية والعممية والمعارف الجديدة الخاصة بنشاط المؤسسة   المعرفة
  مح بتوفير مزايا تنافسية حاسمة.مما يس اثراء القدرات الابداعية بشكل مستمر 

م عمل موثق يمكن الرجوع أي أن ادارة المدرسة من خلبل تكنولوجيا المعمومات تستطيع توفير نظا
الكادر التعميمي والتلبميذ للبستجابة الفعالة لممتغيرات وىو  إليو، لتحديد الاعمال والوظائف وتنمية قدرات 

 يمثل تغذية راجعة ليا، ويعطييا قيمة مضافة تساىم في تميزىا.
وتبني  ؤسسة، ( ان التجديد المستمر لممعارف والخبرات في الم273، 2017ويرى لشيب وزملبؤه ) 

السوقية ويكسبيا ميزة  الابتكار في تمبية رغبات العملبء فيما يخص المنتجات التي تقدميا  يرفع من حصتيا 
 .  تنافسية 

( ان معيار نجاح المؤسسات التربوية اصبح يقاس بنوعية المخرجات من 32، 2017ويرى ياسين ) 
 جية والتطبيقية التي تتوافق مع متطمبات العصر.الطمبة ودرجة امتلبكيم لمميارات العممية والتكنولو 
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ونخمص مما سبق إلى ان استفادة ادارة المدرسة الرشيقة من الفرص المتاحة ليا وتعزيز مواردىا من 
خلبل التركيز عمى التدريب والتعميم لممدخلبت البشرية والمعرفية والتنظيمية، وادخال تكنولوجيا ونظم 

بطريقة مباشرة إلى زيادة التكاليف، ولكنو سيؤدي إلى زيادة رضا التلبميذ  معمومات إلى المدارس، سيؤدي
والمعممين والمجتمع، مما قد يؤدي إلى كسب ولاءىم لممدرسة، وىذا سيؤدي بطريقة غير مباشرة إلى ضمان 
ل حد ادنى من ايرادات المدرسة عمى الأجل الطويل. وقد يسيم في اجتذاب التمويل لممدرسة. كما أن إدخا

التكنولوجيا وتوظيفيا في التعميم والتعمم يعتمد عمى الكفاءات البشرية المتميزة والتي يصعب تقميدىا مما يعطي 
 امتلبك المدرسة ميزة تنافسية . ىالتعميمية، وىذا بدوره سيؤدي ال قيمة وجودة لممخرجات

 الرشاقة الاستراتيجية والجودة: .2
( ان متطمبات الجودة 39، 2013الجودة من التجويد والتحسين المستمر لمشيء. وقد اوضح الأسطل )

في المدرسة تتمثل في تركيز ادارة المدرسة عمى تحسين الأداء التعميمي والإداري، والعمل الحثيث عمى التقميل 
تحقيق اقصى مشاركة لو في تحقيق  من تكمفة التعميم مع زيادة عوائده المتوقعة، والانفتاح عمى المجتمع مع

الجودة المرغوب في تطوير ثقافة المدرسة إلى ثقافة تؤمن بالجودة والتميز، وشيوع حالة من الرضا في نفوس 
 الطمبة تجاه المدرسة. 

أي أنو عمى ادارة المدرسة تركيز جيودىا وطاقاتيا عمى تحسين وتجويد المدخلبت والعمميات 
ن اجل تحقيق ذلك تعمل الرشاقة الاستراتيجية عمى تحميل البيئة المدرسية الداخمية والمخرجات المدرسية. وم

والتركيز   والخارجية وتحديد موارد القوة والضعف والفرص والتيديدات وتحديد البدائل والخيارات الاستراتيجية.
 تميز.عمى جودة الموارد كيدف استراتيجي تنافسي لممدرسة تستطيع الوصول من خلبلو إلى ال

من أجل ممارسة الجودة في المدرسة يجب أن يكون لدى  و( أن40، 2013وىذا ما يؤكده الأسطل )
( القادمة، والقدرة عمى اعادة الييكمة مع تغيير 5-3)  عن مستقبل المدرسة في السنوات فكرة  ة يدارة المدرسالا

ابتكارات  وزيادة فعالية العمميات مع اضافة  لتحسين المخرجاتالمسؤوليات والوظائف والأدوار، واعداد نظام جديد 
 جديدة تسيم في تحسين فعالية النظام، وتحسين القدرات والكفايات البشرية من خلبل التدريب المستمر.

( إلى أن التحسين المستمر لمجودة ىو ان تأتي بالجديد واحسن بشمل دائم 2009كما يشير عقيمي )
لي البقاء والاستمرار فالبقاء عمى القديم يعني الزوال وبالتالي يساىم في بناء فالجديد والأفضل ىما التميز وبالتا

 (51، 2012ميزة تنافسية ) محسن، 
( أن تطبيق جودة الخدمات الالكترونية عمى المواقع الالكترونية لممؤسسات 2010ويرى الكثيري )

ع من قيمتيا التنافسية بين المؤسسات التعميمية يمكنيا من تبني قيمة مضافة يعود عمييا بالتمايز مما يرف
 (2017،45التربوية الأخرى ) ياسين، 

ان الالتزام الجماعي من ادارة المدرسة والعاممين فييا، باتخاذ قرار تحقيق الجودة  كيدف استراتيجي، 
ميمي يتطمب منيا غرس ثقافة الجودة في بيئة المدرسة وتجويد مدخلبتيا من خلبل تأىيل وتدريب الكادر التع
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والاداري، وتحسين البرامج والمناىج، وتجويد تكنولوجيا المعمومات، والدقة والسرعة والمرونة في الاستجابة 
والرد عمى التلبميذ والمجتمع، والتعامل باحترام مع المستفيدين، بما يمبي حاجات التلبميذ والمجتمع والمعممين 

ميذ واولياء الأمور الجدد وجيات التمويل، مما ومن ثم الوصول إلى رضاىم. وسيؤدي إلى اجتذاب التلب
 يضيف قيمة لممدرسة تجعل ليا ميزة تنافسية بين المدارس. 

 الرشاقة الاستراتيجية والكفاءة: .3
( أن المدرسة ىي اداة تحويل المدخلبت إلى مخرجات، والمدخلبت ىي عوامل 2001يرى رفاعي )

والمناىج والتكنولوجيا والانفاق عمى التعميم ... الخ اما  اساسية لإنتاج مثل التلبميذ والمعممين والمبنى
المخرجات فيو التمميذ )خرجي الثانوية العامة(، وان ابسط قياس لمكفاءة يتمثل في مقدار المدخلبت المطموبة 
لإنتاج مخرجات معينة، وذلك يعني الكفاءة = المخرجات/ المدخلبت، فكمما كانت المؤسسة اكثر كفاءة كمما 

 (. 45، 2013قدار المدخلبت المطموبة لإنتاج مخرجات معينة ) الأسطل، قل م
العممية  مخرجات أساس عمى تقييميا تعميمي ويتم نظام أي فعالية التعميمي بأنيا النظام وتعرف كفاءة

 من إلييم المسندة والميام الوظائف أداء في المتخرجين ونجاح والمسابقات الامتحانات نتائج وتعتبر التربوية
 الخارجية الكفاءة وينقسم إلى نوعين ىما: ) .عدميا أو المنظومة نجاعة تبين التي المؤشرات الأساسية

 التعميمي النظام مدخلبت بين العلبقة تتمثل في التعميمي لمنظام الداخمية الكفاءة الداخمية(. ويرى أن والكفاءة
 القانونية السنوات مرور بعد ومخرجاتو معينة نةس في التعميمية بالمؤسسات الطلبب الممتحقين عدد في ممثمة

 الطلبب )نسبة بمردود تتعمق مؤشرات بواسطة الداخمية الكفاءة وتقاس أنواع التعميم، من نوع لكل المحددة
 لمنظام الخارجية (. ويمكن تعريف الكفاءة57، 2016الخ(. )يوسف،  …التسرب الرسوب، نسبة النجاح،

 جودة الميارات والمعمومات والمعارف التي اكتسبيا التلبميذ في مدى ىي: ويةالتعميمي في المدارس الثان
 والتي تؤىمو للبلتحاق بالأقسام العممية والتخصصات الدقيقة في الجامعة.  المدرسة

-62، 2016ما ذكرىا يوسف ) حسب التعميمية، في المؤسسات الداخمية لمكفاءة أبعاد ثلبثة ويوجد
 فة انتاجية () كمي ونوعي وتكم -:(63
 وما مقدار التخرج؟ حتى لآخر صف من التعميمي النظام خلبل الطلبب تدفق مدى الكمي: أي البُعد  -1

 الطلبب؟ بعض رسوب او تسرب شكل يأخذ الذي الطلببي التدفق في الفاقد
 مىع الواقع التعمم في نوعية وتحدد التعميمي النظام داخل في الطلبب عميو يحصل التعمم: الذي نوعية  -2

 والبشرية. المادية التعميمية العممية مدخلبت نوعية أساس
 .عمى النوعية ذلك يؤثر أن دون ممكن مستوى أدنى إلى تخفض أن ينبغي التي الإنتاج: تكمفة  -3

لكي تحافظ المدارس عمى استمراريتيا وبقائيا عمييا من انتياج استراتيجية التنافس جعل الكفاءة 
ية ىدف استراتيجي تنافسي تسعى الى تحقيقو من خلبل تحسس البيئة ومعرفة التعميمية الداخمية والخارج

اسباب اليدر التعميمي ومعالجتو والالتزام الجماعي لمكادر التعميمي والاداري والاستفادة من الفرص الناشئة 
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يات التي في البيئة وتوجيو موارد المدرسة المادية والبشرية والتنظيمية برشاقة ومرونة وسرعة نحو العمم
 ستحسن من البيئة المدرسية وتحقيق الكفاءة التعميمية.

بأن تحسين الكفاءة يشمل مجموعة واسعة من قدرات انتاجية الانشطة   (115، 2016ويرى فاضل )
تكنولوجيا  -التنظيمية وتشمل العوامل ما يأتي: )المنظور الاستراتيجي المقدمة من اجل تحقيق الأىداف 

تكامل  –كفاءة الأفراد  –القدرة عمى المعرفة  –ادارة التغيير  –فعالية التكمفة  –المنتج  جودة  –المعمومات 
 الداخمي والخارجي(. التنسيق 

( بالكفاءة التشغيمية حيث يرى بورتر بأن الكفاءة التشغيمية تحدد 1996وىي ما يطمق عمييا بورتر )
يير كيفية قياميم بالأنشطة من أجل القضاء عمى الأداء. ولذا يجب عمى المديرين من اجل المنافسة من تغ

 ((Porter, 1996, 3 أوجو القصور، وتحسين رضا العملبء، وتحقيق أفضل الممارسات،
والرشاقة تتطمب من الادارة المدرسية العمل عمى جميع المدخلبت )الاستراتيجيات والتكنولوجيا والافراد 

الكفاءة التعميمية الداخمية والخارجية لممستوى المأمول وىذا يتطمب والعمميات والبنية التحتية(، من اجل زيادة  
منيا تأىيل وتدريب الكادر التعميمي وتنميتو مينياً، واستخدام تكنولوجيا المعمومات بجودة عالية، واستخدام 

ذ في اجيزة تعميمية متطورة ومواكبة لمعصر، وتجديد البرامج وطرق تدريس المناىج، كذلك خفض عدد التلبمي
الفصل، وتوفير معامل ومختبرات ومكتبات بأعمى جودة...إلخ. ومن شأن كل ىذا أن يرفع تكاليف التعميم، 

 ولكنو سيرفع من نوعية التعميم ويخفف من اليدر في التعميم.
 التي التعميم نتائج قياس ويمكننا معرفة درجة كفاءة المدارس الثانوية في الجميورية اليمنية عن طريق

من مكاتب وزارة التربية التعميم، وحصول تلبميذىا عمى اوائل عمى مستوى  إحصائيا المدارس الثانوية تحققيا
الجميورية، وىذا سيؤدي إلى زيادة رضا التلبميذ والمعممين والمجتمع، وسيؤدي إلى كسب ولاءىم لممدرسة، 

م المدرسة. ولأن التلبميذ الأوائل وسوف يسيم في اجتذاب التلبميذ الجدد واولياء الأمور وجيات التمويل لدع
 يصعب تقميدىم فيذا سيعزز من القدرة التنافسية لممدرسة، ومن ثم يعطييا ميزة تنافسية.

 :الاستجابة لحاجات العميل الرشاقة الاستراتيجية و  .4
( أن المؤسسة عندما تمقي نظرة ثاقبة عمى احتياجات السوق وتستخدم التكنولوجيا 2005يرى بورتر )

إلى المعرفة من المؤسسات المحمية الأخرى، وتحسن الانتاجية تمبية لرغبات العملبء ستصل إلى ميزة  اضافة
 تنافسية. 

والادارة المدرسية الرشيقة من خلبل حساسيتيا العالية لمبيئة المحيطة تكون قادرة عمى معرفة 
 ص فرصة تكسبيا ميزة تنافسية.احتياجات السوق بشكل مستمر في بيئة متغيرة، الأمر الي يمكنيا من اقتنا

أن اليدف الأول لاستراتيجية المؤسسة ىو تقديم قيمة لمعملبء تتجاوز ( 2004) كابلبن ونورتون ويرى
( أن مفيوم القيمة يشمل اعتبارات وظيفية واخر اقتصادية 2006، 33ما يقدمو المنافسون. واضافت مزيو )



17 
 

والتنافسية لممؤسسة، وتقدير مستوى الاشباع لمحاجة يعود وتحقيق احسن تناسب بينيما يحقق الرضا لمعميل 
  إلى تقييم العميل لما تقدمو المؤسسة.

( فيذكر أنو من أجل الاستجابة لمعملبء يتعين عمى المؤسسة أن تكون 45، 2013أما الأسطل ) 
ئد سيولي قادرة عمى أداء الميام بشكل افضل من المنافسين في تحديد واشباع احتياجات عملبئيا وعند

العملبء قيمة أكبر لخدماتيا أو منتجاتيا مما يؤدي إلى توفير التميز القائم عمى المزايا التنافسية، وان عممية 
تحسين جودة الخدمة او المنتج يجب ان تتماشى مع تحقيق الاستجابة لحاجات العميل، كما في حالة تطوير 

دة في المؤسسات الأخرى، بمعنى اخر تحقيق وانجاز خدمات جديدة بيا سمات تفتقر الييا الخدمات المتواج
، وموائمة السمع والخدمات مع الاستجابة لحاجات العميل الجودة المتفوقة والتجديد كجانب تكاممي لتحقيق 
وىو الوقت المستغرق بالنسبة الاستجابة لحاجات العميل المطالب الفردية والجماعية، اضافة إلى وقت 

 يدعم الميزة التنافسية .  لمخدمة حتى ادائيا مما
ويرى ياسين أن ظيور الإنترنت أدى إلى إحداث طفرة كبيرة في السرعة والكفاءة والمرونة والتكاليف 
حيث أصبحت تكمفة إنجاز المعاملبت بصورة إلكترونية تقترب من الصفر وبالتالي تقل التكمفة وتزداد الكفاءة 

(2017 ،35. ) 

المنافسة في البيئة المتغيرة وتقوم بتقييم احتياجات العملبء بشكل  المدارس الناجحة ىي من تتبنى
التدريب والتطوير لمكادر التعميمي وتوفير فمنيجي، وتقوم ب جراء تعديلبت داخمية لتمبية تمك الاحتياجات. 

لى توفير المختبرات والمعامل والمكتبات في المدارس إدخال تكنولوجيا المعمومات في التعميم والتعمم، اضافة إ
موارد تعميمية مفتوحة، يمثل ابداع في استخدام التكنولوجيا ويحقق التميز ويعطي قيمة مضافة لممدرسة، حيث 
يمثل تمبية متطمبات التلبميذ واولياء الأمور والمجتمع وتحقيق رضاىم ومن ثم ولاءىم ىدف تسعى إليو كل 

  .وبذلك يمكن ان تحقق ميزة تنافسية  ،المؤسسات

ممدرسة ان تقيس مستوى رضا المستفيدين من خلبل الدعم الذي يقدم عن طريق مجمس الأباء يمكن لو 
والتعاون بين المدرسة والمجتمع ومعدلات انتقال التلبميذ والمعممين من المدرسة أو الييا سنوياً، فعندما تعمل 

ىذا يزيد من ايرادات المدرسة عمى اشباع حاجات المستفيدين ستحتفظ بيم، وتعمل عمى اجتذاب آخرين، و 
 المدرسة ويساعدىا عمى النمو، ويكسبيا ميزة تنافسية.

ان قدرة المؤسسات عمى البقاء عمى قيد الحياة يعتمد عمى التفوق عمى المنافسين من خلبل تعزيز 
قدراتيم والكفاءات الأساسية، لتصبح رائدة في مجاليا مع تحديد احتياجات العملبء ورغباتيم وابتكار طرق 

 (7، 2013الربيعي،   وىذه الانشطة تحتاج إلى تنفيذ الرشاقة الاستراتيجية. )إدريس، ديدة لمقيام بالأعمال.ج

ومما سبق نجد أن الرشاقة الاستراتيجية من خلبل الفيم العميق لمبيئة المدرسية بالاستناد الى التحميل 
المحيطة بيا، والعمل الجماعي والمشترك البيئي وعمل خطة استراتيجية مرنة وسريعة التغير بقدر التغيرات 

وتوجيو سيولة الموارد الممكنة او التي يمكن الاستفادة منيا كفرصة في البيئة الناشئة، تساعد عمى التجديد 
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والابتكار وتجويد العممية التعميمية، ورفع كفاءتيا الداخمية والخارجية بيدف ارضاء العملبء وكسب ولائيم. 
 .  مدارس الثانوية عمى ميزة تنافسيةشكل غير مباشر في حصول الوبالتالي فيي تسيم ب

 استراتيجيات التنافس في المدارس:تطبيق تربوي عمى  .5
أنو يمكن لممدارس استخدام استراتيجية التنافس  (Hammond& Tingley, 2000)يرى ىاموند وتنجمي 

  -لقيادة التكمفة أو لمتمييز كما يأتي:
ر التعميم القياسي بأقل تكمفة ممكنة. وتشمل خصائص ىذه المدرسة المناىج الدراسية بتوفي* قيادة التكمفة: 

الأساسية، وحجم الطبقة الكبيرة، والمكون الإداري المنخفض والتكاليف العامة الأخرى، والفرز المكثف 
 لطمبات الميزانية ومشاركة الموظفين في جيود ضبط التكاليف. 

في صنع القرار التنظيمي في ىذا النوع من المدارس. فقد تجد المدارس  ىي التركيز الرئيسي*التمييز: 
العامة ) الحكومية( النجاح من خلبل محاكاة المدارس الأىمية من خلبل استراتيجيات التمايز. تخمق بعض 
المدارس قيمة لمنتجاتيا من خلبل تمييزىا عن المنافسين. تمبية أو تجاوز توقعات العملبء لممنتجات 

دمات المقدمة، بالإضافة إلى الأساسيات، قد تعرض مواضيع متخصصة، مثل المغات الأجنبية، والخ
دارة الأعمال، والاقتصاد العالمي ، وجميع المجالات التي ليا قيمة فريدة لبعض  وتكنولوجيا المعمومات، وا 

 الطلبب. وعميو ف نيا قد تتباىى بالقيادة التكنولوجية، أو الخدمة المتفوقة.
(، أن خمق ثقافة التميز وتحقيق مخرجات ذات جودة مرتفعة تتطمب 11 -9، 2012) الفقياء، ويرى

سنوات عديدة من العمل الجاد، كما أن ىناك متطمبات عمى المستوى الوطني، وعمى مستوى المؤسسة فييا، 
قياس النجاح، فقيادة المؤسسة، ورؤيتيا، وأىدافيا، وممارسة التميز في التدريس، وتوفير الدعم لكيفية 

 ومؤشرات مخرجات التعميم كميا متطمبات ىامة عمى المستوى المؤسسي .
( التي توصمت إلى وجود علبقة ايجابية بين ممارسة مديري 2013وىذا ما اكدتو دراسة الأسطل )
ي لإدارة الجودة الشاممة وتحقيق الميزة التنافسية لممدرسة، ودراسة عم المدارس الخاصة في محافظات غزة 

(، الذي توصمت إلى وجود علبقة موجبة بين جودة المخرجات التعميمية وبين تحقيق الميزة التنافسية، 2016)
( التي توصمت إلى وجود علبقة ارتباطية موجبة وطردية بين الخدمات الالكترونية 2017ودراسة ياسين )

 افسية لممدرسة. المقدمة من قبل المدارس الثانوية في محافظات غزة وتحقيق الميزة التن
لخمق قيمة لدى ، يز في المدارس الثانويةمفة والتالتكمومما سبق ف نو يمكن استخدام استراتيجيات 

 ومن ثم اكتساب ميزة تنافسية.من خلبل التركيز عمى الجودة والتجديد وكفاءة المخرجات عملبئيا 
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 تنافسية التعميم في الجمهورية اليمنية :عاشراً: واقع 
م إلى 2014 عام المجمس الأعمى لتخطيط التعميم في الجميورية اليمنية في اشار تقرير

كبير في نوعية التعميم، ووجود خمل في مستوى الأداء التعميمي، والخدمة التعميمية، بحيث لا  تدني وجود
تشكل عامل جذب لمطلبب، مما يؤدي إلى زيادة حجم التسرب والرسوب، حتى أصبحت بعض المدارس 

التنافسية  تقاريروىذا ما تؤكده  .نائيا الطلبب الذين لم يجدوا فييا ما يحقق ويمبي طموحاتيمطاردة لأب
إلى  2017/2018و 2013/2014 – 2012/2013العالمية الصادر عن المنتدى الاقتصادي العالمي 

 2014/0152تدني مؤشرات تنافسية التعميم حيث تحتل الجميورية اليمنية ذيل القائمة، اما الأعوام 
فمم تدخل الجميورية اليمنية ضمن التقييم بسبب الحرب وصعوبة  2016/2017و 2016 –2015و

 .الوصول لممعمومات اللبزمة
و  2012/2013( يوضح ترتيب اليمن في التنافسية العالمية حسب مؤشرات التعميم بين عامي 2والجدول )
2017/2018. 

 2012/2013سية العالمية حسب مؤشرات التعميم بين عامي ( ترتيب الجمهورية اليمنية في التناف2الجدول )
 *2017/2018و

 2017/2018 2012/2013 انعاو

C-E 
 انًراتة

 148 عدد اندول انكهي
% 

137 
% 

 انًؤشر
  

 تراجع تقدو

 1 %1 %86 118 %87 129 انخعهُى الأسبسٍ
 

 1 %1 %99 135 %99 147 جىدة انخعهُى الأسبسٍ  -
 

 2 %2 %88 121 %90 133 ببنخعهُى الأسبسٍيعذل الانخحبق   -
 

 %2- %99 136 %97 144 انخعهُى انعبنٍ وانخذرَب: 
 

2 

 %1- %84 115 %83 123 يعذل الانخحبق ببنخعهُى انثبَىٌ  -
 

1 

 %4- %83 114 %79 117 يعذل الانخحبق ببنخعهُى انجبيعٍ -
 

4 

 2 %2 %97 133 %99 147 جىدة َظبو انخعهُى  -
 

 1 %1 %99 135 %99 147 بث وحعهُى انعهىوجىدة انرَبضُ -
 

 %6- %99 136 %93 138 جىدة ادارة انًذارس  -
 

6 

 %1- %100 137 %99 146 انىصىل إنً الإَخرَج فٍ انًذارس  -
 

1 

انخىافر انًحهٍ نخذيبث انخذرَب   -

 انًخخصصت
143 97% 136 99% -3% 

 
3 

 %16- %99 135 %82 122 يذي حذرَب انًىظفٍُ  -
 

16 

 عداد الباحثة بالرجوع إلى تقارير التنافسية العالمية*من إ
من خلبل الجدول السابق، تظير لنا مؤشرات التنافسية في التعميم أن الجميورية اليمنية تتذيل القائمة 
الدولية، وكمقارنة بسيطة بين العامين حتى ندرس تأثر الجميورية اليمنية بالحرب والاضطرابات خلبل 

 ة نلبحظ الآتي:الخمس سنوات الأخير 
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أن التعميم الاساسي بشكل عام تقدم في التنافسية مرتبة واحدة فقط، حيث تقدمت مرتبة واحدة في  -
جودة التعميم الأساسي وجودة تعميم الرياضيات والعموم، وتقدمت مرتبتين في معدل الالتحاق بالتعميم 

درسية  التي تم اعتمادىا عند انشاء الأساسي وجودة نظام التعميم. وقد يعود ىذا إلى نظام الجودة الم
وسبقيا ادارة التطوير المدرسي )المطري،  2013الإدارة العامة لمجودة والاعتماد المدرسي في العام 

2018،7.) 
تراجعت الجميورية اليمنية في تنافسية التعميم العالي والتدريب مرتبتين، بحيث تراجعت مرتبة واحدة  -

مراتب في التوافر  3ثانوي والوصول إلى الإنترنت في المدارس، وفي معدل الالتحاق بالتعميم ال
 6، وتراجعت معدل الالتحاق بالتعميم الجامعي مراتب في 4المحمي لخدمات التدريب المتخصصة و 

 مرتبة.  16مرات إلى الوراء جودة إدارة المدارس، واخيراً مدى تدريب الموظفين تراجعت 
التعميمية أحرزت تقدما في تحسين القدرة التنافسية، ف ن ىذا وعمى الرغم من أن بعض المؤشرات      

التحسن الطفيف يتميز باليشاشة والضعف ولم يغير من ترتيب الجميورية اليمنية في احتلبليا أسفل القائمة 
 العالمية لمتنافسية.

 التنافسية في مدارس المرحمة الثانوية: .1

انب التطبيقي أولًا )المنتج( باعتباره خدمة وليس باعتبار الدراسة اصيمة، عمينا ان نتطرق إلى الج
سمعة،  فخدمات التعميم ليست ممموسة فلب يمكن لممستفيد من الخدمة بشكل مباشر او غير مباشر ) تلبميذ 

مجتمع( ان يعيد الخدمة في حال عدم تحقيقيا لمجودة المطموبة لصعوبة معاينتيا ومعرفة تميزىا قبل  –
حيث أن يتكون منتج الخدمة التعميمية  من أربعة جوانب رئيسية تختمف عن قطاع  الحصول عمييا، كالسمع،
  -الصناعات فييا وىي :

تنص أىداف التعميم الثانوي في الجميورية اليمنية عمى: تقوية وتوسع الأفكار، والمعارف، الأهداف :  -
عداد الطلب ب لمواصمة تعميميم العالي والميارات والمفاىيم السابق اكتسابيا من التعميم الأساسي، وا 

عداد الطمبة لمحياة العممية، )استراتيجية التعميم الثانوي،  (. أي أن 3، 2006)المتوسط والجامعي(، وا 
اليدف من التعميم ليس ربح مادي وانما ربح معنوي يستمر أثره لأجيال قادمة. ويضيف البرعي 

(2010،10:) 
 ومصادر التعمم،  والتجييزات التحتية، التقنيات مدرسة، البنيةلم لاستراتيجيةا تتمثل في الخطة المدخلات : -

 التشغيمية، التمويل. والأنظمة الدراسية، التلبميذ، الموائح البرامج
 العممية والتنظيمية، والأنشطة الإدارية والعمميات التعميم والتعمم والبرامج والمناىج،  عمميات العمميات: -

 بالمدرسة.
 ذ بعد انتياء مرحمة التعميم الثانوي ، ورضا المستفيدين. وىم التلبميالمخرجات:  -
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وتتمثل في التقويم الداخمي والخارجي والبحوث التشخيصية لممدخلبت والمخرجات  التغذية الراجعة: -
 والعمميات.

يجب أن تحسن عوامل الإنتاج )التعميم والتعمم( من حيث الكفاءة والجودة والابتكار والتجديد 
أجل تحقيق مستويات عالية من الإنتاجية ) مخرجات كمية(، بل من أجل التنافسية  والتخصص، ليس من

 بين المدارس وتحقيق مخرجات نوعية . 
، نجد أن مؤشرات التنافسية لمدارس المرحمة الثانوية في الجميورية اليمنية (2وبالعودة إلى الجدول )

 كانت كما يأتي:
 ضعف جودة ادارة المدارس . -1
 لتعميمية من خلبل تراجع معدل الالتحاق بالتعميم الثانويضعف الكفاءة ا -2
ضعف التجديد )ادارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات( من خلبل الوصول إلى الانترنت في  -3

 المدارس 
من خلبل تراجع تدريب الموظفين وقمة توافر خدمات التدريب  الاستجابة لحاجات العميل ضعف  -4

 المحمي المتخصصة.
اسباب ضعف التنافسية في المدارس الثانوية فالعلبقة طردية بين المؤشرات التنافسية  وىذا يوضح لنا

 ( وبين الميزة التنافسية. الاستجابة لحاجات العميل) الجودة والكفاءة والتجديد و 
من اجل تحقيق الميزة التنافسية عمى ادارات المدارس اتباع الرشاقة الاستراتيجية التي ستمكنيا من و 
عمى التحديات والصعوبات التي أدت إلى ضعف مؤشرات التنافسية التعميمية في مدارس المرحمة التغمب 
 .الثانوية

 التحديات التي تواجه تنافسية الخدمات الاساسية ) التعميم(:  .2
ينتج عن عمميات تقديم الخدمات من قبل المؤسسات عمى اختلبفيا جممة من التحديات تكون نتاجاً لما 

قو من تحديات ة من خصائص تختمف عن السمع ويمكن استعراض ىذه الخصائص وما تخمتتصف بو الخدم
 :(47-43، 2010دحبور، عمى النحو الاتي: )

 المستفيدون لا يممكون شيئاً من الخدمات المقدمة ليم -
 قابمة لمفناء ولا يمكن خزنيا -
 غير ممموسة وىي التي تنتج القيمة لممشتري -
 الانتاج والاستيلبك متلبزمان(راءات تقديم الخدمة )يكون المستفيد جزءاُ من اج -
 العاممون ومقدمو الخدمة( جزءا من المنتج الخدمييعتبر العنصر البشري ) -
 تباين مستوى جودة المخرجات الخدمية -
 ة الخدمة من قبل العملبءدصعوبة تقييم مستوى جو  -
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 اىمية الوقت في تقديم الخدمات. -
 تعدد وتنوع قنوات التوزيع. -
 

 ستنتاجاتدى عشر: الاإح
توصمت من خلبل استعراض ما تقدم من أطر نظرية حول الرشاقة الاستراتيجية والميزة التنافسية،      

  -الباحثة إلى مجموعة من الاستنتاجات تمثمت بر:
دور فعال في (  واردالحساسية الاستراتيجية والالتزام الجماعي وسيولة الم) بأبعادىا لمرشاقة الاستراتيجية -

 – الجودة -من خلبل مؤشرات التنافسية )التجديدتظير  الثانوية المدارسالتنافسية بين الميزة تحقيق 
 .لعميل(حاجات االاستجابة ل - الكفاءة

لمرشاقة الاستراتيجية وتحسسيا لبيئتيا ومعرفة اسباب اليدر التعميمي ومعالجتو ادارة المدرسة تبني ان  -
سيعزز في المدرسة زيادة الكفاءة التعميمية الداخمية والخارجية والاستفادة من الفرص المتاحة من اجل 

 التنافسية، ومن ثم يعطييا ميزة تنافسية. تيامن قدر 
في البيئة المتغيرة وتقييم احتياجات العملبء بشكل منيجي، لمرشاقة الاستراتيجية مدرسة ادارة التبني ان  -

جراء تعديلبت داخمية لتمبية تمك الاحتياجات.  سيزيد من ولاء العملبء، وبذلك تحقق ميزة تنافسية. وا 
والتركيز عمى جودة الموارد كيدف استراتيجي تنافسي  لمرشاقة الاستراتيجيةادارة المدرسة تبني ان  -

ضيف قيمة لممدرسة ، حيث ستغرس ثقافة الجودة في بيئة المدرسة وتجويد مدخلبتيايتطمب  لممدرسة
 .تجعل ليا ميزة تنافسية بين المدارس

في من الفرص المتاحة ليا وتعزيز مواردىا  لمرشاقة الاستراتيجية والاستفادةادارة المدرسة تبني ان  -
اجتذاب العملبء ومن ثم عمى التجديد المستمر وتبني الابتكار لتمبية رغبات العملبء يعمل عمى التركيز 

 يكسبيا ميزة تنافسية.
 أن ممارسة الرشاقة الاستراتيجية تحتاج إلى ثقافة في الادارة الاستراتيجية. -
 البيئي والتخطيط الاستراتيجي .تستند الرشاقة عمى التحميل  -
 ، وتعتمد عمى السرعة والمرونة.تناسب الرشاقة البيئات المضطربة -
 صعوبة قياس الابعاد التنافسية لمخدمات التعميمية. -

 

 التوصياتاثنا عشر: 
 :الآتيةت ياتوصالعمل بالالعام في الجمهورية اليمنية مدارس التعميم من خلبل ما تقدم عرضو، عمى 

 .ات في تفضيلبت التلبميذ والمجتمعقراءة التغييرات البيئية أولًا بأول مثل التغيير  ضرورة  -
  .غييرات التكنولوجية الحديثة والسعي لمتطوير والتحديثمتابعة الت -
موفاء بحاجات التلبميذ والمجتمع من خلبل الالتزام بمبادئ الاىتمام ب دارة الجودة الشاممة، وذلك ل -

 .التحسين المستمر لمعمميات لزيادة رضا وولاء المجتمع والعاممين وزيادة الكفاءة
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التنافسية لأنيا تمثل حالة الميزة الاخذ بعين الاعتبار العلبقة بين متغيرات البحث الرشاقة الاستراتيجية و  -
 ايجابية.

استراتيجية شاممة تتسم بالمرونة، وتحديد نقاط القوة والضعف في المدارس، وتوجو ضرورة وجود خطة  -
الادارة العميا ادارة التدريب بتدريب وتثقيف مديري المدارس عمى السرعة والمرونة والاستجابة والتكيف 

 .باعتبارىا من متطمبات المؤسسة الرشيقة
 

 المراجع العربية :

 غزة لإدارة محافظات في الخاصة المدارس مديري ممارسة درجة(، 2013حسين، ) حامد الأسطل، عيسى
، رسالة ماجستير في الادارة التربوية ، الجامعة لممدرسة التنافسية بالميزة وعلاقتها الشاممة الجودة

 الاسلبمية ،غزة.

 لحديدة، اليمن.، كمية التربية، جامعة الحديدة، انظام التعميم في اليمن(، 2010البرعي، العزي عمي محمد، )
 ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر(، استراتيجية التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامة، 2005بلبلي، احمد، )

 الحقوق كمية  08 – 09 -2005 ، مارسوالحكومات لممنظمات المتميز الأداء حول الدولي العممي
 الجزائر -ورقمة الاقتصادية جامعة والعموم

اثر الخفة الاستراتيجية في ضوء القدرات التنافسية لمشركات عمى ( 2015حمد، )الحريزات، محمد احمد 
درة : دراسة تطبيقية لشركات الصناعات اليندسية في الأردن، رسالة ماجستير ، كمية ا الأداء العممياتي

 الاعمال جامعة الشرق الأوسط.
(، التنافسية 2016مطمب، أحمد عابد إبراىيم، )الحررررررروت، محمرررررررد صبرى وتوفيق، صلبح الدين محمد وعبدال

 http://www.researchgate.net، بين الجامعات
دور المعرفة السوقية في اختيار الاستراتيجيات التنافسية : دراسة (، 2010دحبور/ لؤي صبحي محمد، )

"، كمية الاقتصاد والعموم الادارية جامعة الشرق ة الأردنيةعينة من مؤسسات التعميم العالي الخاص
 الأوسط

الدور الوسيط لمتوجه الاستباقي في تحقيق الميزة التنافسية (، 2016الدليمي، عمر ياسين محمد السايرن )
دراسة استطلبعية لعينة من العاممين في شركة آسيا سيل  بناء عمى الاستراتيجيات التسويقية:

 (.16لمتنقمة في العراق،مجمة كمية العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية، )لملبتصالات ا
(، إمكانية تطبيق أبعاد القيادة التحويمية في إدارات المدارس الثانوية 2016دماج، اميرة أمين محمد )

ربية، ، كمية الترسالة ماجستير غير منشورةالحكومية بمحافظة إب من وجية نظر المدراء أنفسيم، 
 جامعة إب.  

http://www.researchgate.net/
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مؤشرات التعميم في الجمهورية  اليمنية مراحمه (، 2014رئاسة الوزراء: المجمس الأعمى لتخطيط التعميم، )
 ، صنعاء، اليمن.12 ، الإصدار2012/2013أنواعه المختمفة لمعام 

مجمة كمية  (، التجديدات التربوية في المدارس الفمسطينية " دراسة تحميمية"،2017زامل، مجدي عمي، )
 ، جامعة بابل. 35العدد  التربية الأساسية لمعموم التربوية والانسانية،

: دراسة حالة  اثر محددات الرشاقة الاستراتيجية في الفاعمية التنظيمية(، 2013الصانع، ايمان سالم، )
 ية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسطلشركة الاسمنت الأردنية لافارج، رسالة ماجستير كم

العالي،  التعميم تنافسية خدمات عمى المؤسسية أثر العوامل (،2017شاكر،) عدلي الرحمن، صابر عبد
،  2)201التجارية، ) والدراسات لمبحوث العممية حموان، المجمة جامعة –التجارة كمية

/muenchen.de/82412-https://mpra.ub.uni 
 لممؤسسة الميزة التنافسية تحقيق في ودورها التنافسية الاستراتيجيات(، 2015) جدو، عمية، بن

 بوقرة أمحمد ، ماجستير، إدارة اعمال، جامعة الأوراسي فندق مؤسسة حالة الاقتصادية: دراسة
 بومرداس

في المؤسسات الصغيرة التحميل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية  (،2013عمر، بن سديرة، )
 دراسة ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيف، جامعة فرحات عباس، الجزائر  والمتوسطة الجزائرية:

: بحث ميداني تحميمي  ابعاد الرشاقة الاستراتيجية وتكييفها في منظمات الاعمال(، 2016فاضل، علب، )
الادارة والاقتصاد، الماجستير، كمية  في شركة آسيا سيل للبتصالات المتنقمة، بحث مستل من رسالة

 جامعة بغداد.
(، تبني استراتيجيات التميز في التعمم والتعميم ودورىا في تحقيق الميزة 2012الفقياء، سام عبدالقادر،)

، بحث قدم إلى التنافسية المستدامة لمؤسسات التعميم العالي: جامعة النجاح الوطنية حالة دراسية
"استراتيجيات التعميم العالي وتخطيط الموارد البشرية" والذي عقدته المؤسسة  المؤتمر العربي الأول

وجامعة القاىرة بجميورية مصر العربية،  العربية لمتنمية الإدارية بالتعاون مع الجامعة الهاشمية،
 الأردن. -في الجامعة الياشمية  2012ابريل )نيسان(  26-24واتحاد الجامعات العربية في الفترة 

تأثير الرشاقة الاستراتيجية في الأداء المؤسسي المستدام: دراسة (، 2017قريشي، ياسر شاكر ياسر، )ال
مع استطلبع لعينة من المدراء، متطمب دبموم عالي في  حالة في توزيع الكهرباء محافظة كربلاء

 التخطيط الاستراتيجي  كمية ادارة الأعمال والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق
(،الخرائط الاستراتيجية تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعمية 2004ن، روبرت و نورتون، ديفيد )كابلب

 9، 12، الشركة العربية للؤعلبم العممي )شعاع(، السنة خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال،
(273.)www.edara.com  

https://mpra.ub.uni-muenchen.de/82412/
https://mpra.ub.uni-muenchen.de/82412/
http://www.edara.com/
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 التنافسية الميزة تنمية في الابتكار دور(، 2017أحمد وىتيات، الشيخ، )لشيب ،الصادق و بوريش، 
 لمتنمية الجزائرية ورقمة، المجمة ولاية بتقرت المدنية اليندسة بشركة ميدانية دراسة لممؤسسة:

 (.7الإقتصادية، )
لمستدامة: بحث (، دور إدارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية ا2012محسن ،السيد ليث شاكر ، )

 .(21) 7، مجمة دارسات محاسبية وماليةاستطلبعي في شركة التأمين العراقية العامة، 
دراسة  كأساس لبناء ميزة تنافسية لممؤسسة الصناعية. الاستجابة لحاجات العميل (، 2006مزيو ، ألفة، )

ة ماجستير غير المنطقة الصناعية بسكرة، رسال –حالة : مؤسسة الإخوة عموري بلآحر الأحمر 
 ، كمية التسيير والعموم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.منشورة

biskra.dz/2434-http://thesis.univ 
ية اليمنية انموذج مقترح لتهيئة مدارس التعميم العام في الجمهور ( ، 2018المطري، سميرة صالح محمد، )

جامعة صنعاء لمحصول عمى درجة الدكتوراه  –، اطروحة مقدمة إلى كمية التربية للاعتماد المدرسي
 في التربية تخصص ) ادارة وتخطيط تربوي(، صنعاء، الجميورية اليمنية.

مدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي (، 2016ىنية، محمد انور رشدي، )
، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال كمية التجارة، الجامعة قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة

 الاسلبمية ،غزة
 المؤسسة التنافسية في لمميزة كمدخل والكفاءات الداخمية الموارد مقاربة(، 2012، ) وسيمة ، بوازيد

سطيف، رسالة  بولاية اديةالاقتص المؤسسات بعض عمى تطبيقية دراسة الجزائرية: الاقتصادية
 سطيف، الجزائر ماجستير في الادارة الاستراتيجية، جامعة

غزة  بمحافظات الثانوية المدارس في الإلكترونية الخدمات(، 2017ياسين، اسامة احمد عبدالسلبم،)
، رسالة ماجستير في اصول التربية بكمية التربية، الجامعة لممدرسة التنافسية بالميزة وعلاقتها

 لاسلبمية، غزة.ا
مجمة العموم الانسانية (، كفاءة النظام التعميمي واشكالية اليدر المدرسي، 2016يوسف، حديد، )
 ، جامعة محمد الصديق بن يحيى، جيجل الجزائر26، العدد والاجتماعية

 
References: 
Abu-Radi. Samer,(2013). Strategic Agility and Its Impact on the Operations 

Competitive Capabilities in Jordanian Private Hospitals . Unpublished 
Master  thesis. Business Administration. Faculty of Business Middle East 
University,. Faculty of Business Middle East University .   

http://thesis.univ-biskra.dz/2434/


26 
 

Bell . Les. (2002). Strategic Planning and School Management: full of 
sound and fury. signifying nothing?.  http://scholar.google.com 

Combe. Ian A. & Greenley. Gordon E. (2004). Capabilities for Strategic 
Flexibility: A Cognttive content framework.  

Brannen ,Mary Yoko & Doz. Yves L. (2010). The Languages of Strategic 
Agility: Trapped in your Jargon or Lost in Translation?. Faculty& 
Research  Working Paper . INSEAD. The Business School for the World 

Brueller ,Nir N.  Carmeli ,Abraham. Drori ,Israel. (2014). How Do Different 
Types of Mergers and Acquisitions Facilitate Strategic Agility?. CALIFORNIA 
MANAGEMENT REVIEW VOL. 56 (3) . CMR.BERKELEY.  

Doz ,Yves L. & Kosonen . Mikko. (2010). Embedding Strategic Agility A 
Leadership Agenda for Accelerating Business Model Renewal. Long 
Range Planning 43 (2010) 370:382 

Eryesil. K. & Esmen. O &  Beduk. A. (2015).  The Role of Strategic Flexibility 
for Achieving Sustainable Competition Advantage and Its Effect on Business 
Performance. World Academy of Science. Engineering and Technology 
International Journal of Social. Behavioral. Educational. Economic. 
Business and Industrial Engineering Vol:9. No:10 

Kohtamäki . Marko & Farmer. Donald,(2017). Strategic Agility—Integrating 
Business Intelligence with Strategy. University of Vaasa. Finland. DOI 
10.1007/978-3-319-54846-3_2 

Idris. Wael Mohamad Subhi & AL-Rubaie. Methaq Taher Kadhim. (2013). 
Examining the Impact of Strategic Learning on Strategic Agility . 
Journal of Management and Strategy. Vol. 4. No. 2. www.sciedu.ca/jms 

Hall. Lengnick- Cynthia A. &  Beck Tammy E. (2009).  Resilience Capacity 
and Strategic Agility: Prerequisites for Thriving in a Dynamic 
Environment.  Working Paper THE UNIVERSITY OF TEXAS AT SAN 
ANTONIO. COLLEGE OF BUSINESS. Wp# 0059MGT-199-2009 . 

McCann,Joseph & Selsky. John & Lee. James. (2009). Building Agility. 
Resilience and Performance in Turbulent Environments. Volume 

http://scholar.google.com/
http://www.sciedu.ca/jms


27 
 

32/Issue 3   
McLay ،A (2014) ،'Re-reengineering the dream: agility as adaptability to 

competability.International Journal of Agile Systems and 
Management.vol . (7) 2 ، pp. 101-115. https://researchbank.rmit.edu.au 

Mircea ,Marinela & Andreescu. Anca Ioana . (2011). Using Cloud Computing 
in Higher Education: A Strategy to Improve Agility in the Current 
Financial Crisis. Communications of the IBIMA. 
http://www.ibimapublishing.com/journals / CIBIMA/  

Montgomery. Dan. (2014). Agile Strategies in Higher Education. www.agile-
strategies.com 

Oyedijo. Ade. (2012). Strategic Agility and Competitive Performance in the 
Nigerian Telecommunication Industry: An Empirical Investigation. Ph.D. 
American International Journal of Contemporary Research. Vol. 2 No. 3. 

Porter. Michael E. (1996).What Is Strategy?. harvard business Sschool. 
www.hbr.org 

Porter. Micheal E. (2001). The Competitive Advantage of Nations. Harvard 
Business Review (1990). Drawings by Leslie Cabarga. Copyright @ 2001. 
All Rights Reserved.  

Porter . Michael E. (2005). Attitudes. Values. Beliefs. and the Microeconomics 
of Prosperity. Florian Fuchs .Economic Development and Culture. TU 
Dresden. OAZ 

Porter. Michael E. (2012). Compatitive Advantage. harvard business Sschool. 
www.hbr.org 

Santala. Maarit. (2009). Strategic Agility in a Small Knowledge Intensive 
Business. Services Company: Case Swot Consulting. Organization and 
Management Master's thesis. http://aaltodoc.aalto.if 

Tallon. Paul P.  & Pinsonneault. Alain. (2011).  The Link Between Strategic IT 
Alignment and Organizational Agility. MIS Quarterly (35) 2 .pp. 463-486 

Teece. D.  Peteraf. M.  & Leih. S. (2016). Dynamic capabilities and 
organizational agility: Risk. uncertainty. and strategy in the innovation 

https://researchbank.rmit.edu.au/
http://www.ibimapublishing.com/journals%20/%20CIBIMA/
http://www.agile-strategies.com/
http://www.agile-strategies.com/
http://www.hbr.org/
http://www.hbr.org/
http://aaltodoc.aalto.if/


28 
 

economy. California Management Review. 58(4). 13-35. 
The Global Competitiveness Report,( 2012-2013 : 2017- 2018 ). © World 

Economic Forum. 
Vecchiato. Riccardo. (2014). Creating Value Through Foresight: First Mover 

Advantiages and Strategic Agility. phd . Elsevier.  
http://creativecommons.org/about/downloads 
http://smallbusiness.chron.com  
 
 
 

 

http://creativecommons.org/about/downloads
http://smallbusiness.chron.com/

